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Zofia Jaworowska-Obioj, Krzysztof Obtdj

Konfiguracja inteligentnej,
produktywnej spotecznosci

Zawsze pozostanie swoboda wyboru i bedg istnieé
ekstremalne konfiguracje spoteczne typu klan i ry-
nek, ktére opisywaliémy w poprzednim artykule
(PO nr 4/97). Mozna natomiast pokusié si¢ o analize
trendéw i odpowiedZ na pytanie, w ktoéra strong
beda ewoluowaly konfiguracje nowoczesnych firm.
Ot6z wydaje sie, ze bedg zdazaly w kierunku budo-
wania modelu, ktéry proponujemy nazwaé kon-
figuracja inteligentnej, produktywnej spole-
cznoéci®. Trzy powiazane i czg§ciowo sprzeczne ze
soba czynniki, odgrywaja w nim kapitalne znacze-
nie:

@ umiejetnosé rozwoju i sposéb wykorzystania ka-
pitalu intelektualnego pracownikéw,

@® poczucie przynaleznosei, lojalnoéci, sensu wspot-
pracy z dang grupa,

@ poczucie niezaleznoéci i wlasnej wartoéci pra-
cownikéw.

L

Rozwdj i wykorzystanie kapitatu

intelektualnego pracownikéw

rganizacja nie moze sprawnie funkcjono-
m waé na wspélczesnym konkurencyjnym

rynku, jeéli nie bedzie potrafila umiejetnie
wykorzystywaé potencjalu intelektualnego swoich
pracownikéw. Mija czas tradycyjnych przewag za-
pewnianych przez rzadowe koncesje, patenty, do-
step do tanich Zrédel zaopatrzenia, sily roboczej czy
specyficznej informacji. W obecnej dobie, general-
nie, konkurenci majg podobny dostep do bazowych
czynnikéw wytworczych — ludzie i ich wiedza staja
sie ostatnia granica konkurowania. Wykorzystanie
kapitalu intelektualnego wymaga jednak spelnie-
nia wielu warunkéw. Po pierwsze, pracownicy mu-
sza mieé dostep do informacji o rynku i firmie.
Oznacza to ztamanie wieloletniej tradycji traktowa-
nia informacji jako ,dobra cennego”, do ktérego
dostep miata tylko &cista kadra kierownicza. Po
drugie, konieczne staje si¢ zbudowanie i wiaczenie
zespoléw autonomicznych i miedzyfunkcjonalnych
w funkcjonowanie firmy. Nowoczesne organizacje
nie potrzebuja samotnych bohateréw typu Zorro lub
rewolwerowcéw granych przez Johna Wayne’a, bo-
wiem bazuja gléwnie na zespolach, ktére sa nos-
nikiem wymiany informacji, pobudzania kreatyw-
noéci, sprawczym czynnikiem udanych wdrozen. Po
trzecie, pracownicy musza byé systematycznie
szkoleni, zaréwno w technikach formutowania i roz-

wiazywania probleméw, jak i wszystkich aspektach
zarzadzania. Tylko rozumiejac jezyk i problemy
finanséw, marketingu i produkcji, mozna inteligen-
tnie rozwigzywaé problemy przedsigbiorstwa i ofe-
rowaé kreatywne, a jednoczeénie systemowe roz-
wiagzania. Prezes Xeroxa, Paul Allaire, podkresla
strategiczne znaczenie takich kompetencji, jak:
strategiczne myélenie, umiejetnosci wdrazania
strategii, orientacja zespotowa, umiejetnosé delego-
wania i przyznawania praw decyzyjnych pracow-
nikom®. Radykalna zmiana strategii wielkiego ban-
ku Banc One i przyjecie skrajnie marketingowej
orientacji zaowocowaly lista nowych kompetencji
strategicznych, ktéra obejmuje 32 pozycje zgrupo-
wane w trzy klasy: kompetencji zwigzanych z pro-
aktywnym nastawieniem, umiejetnoéciami podej-
mowania decyzji i umiejetnosci motywowania i dos-
konalenia sie®.

Rozwéj pracownikéw i budowa poprzez szkolenia
kompetencji istotnych z punktu widzenia strategii
firmy jest tak kluczowsg sprawa, iz warto sie bliZej
przyjrzeé nowatorskim praktykom w tym zakresie,
ktorych dobrym przykladem jest polityka zmiany
kultury w polskich zakladach Asea Brown Boveri®.

Samsung
' amsung to najstarszy koreanski cheabol,
czyli zdywersyfikowana grupa przemyslo-
wa skladajaca sie z 25 glownych firm. Za-

kres produkcji jest ogromny: od napojéw, poprzez
elektronike, az do statkéw. Obroty firmy wynosza
okolo 50 mld $, z czego eksport okolo 10 mld $.
W okresie ostatnich 2 lat Samsung wdrozyl specjal-
ny program szkolenia menedzeréw, ktorego celem
jest zmiana kultury firmy opartej na centralizacji
decyzji, postuszenhstwie i pasywnos§ci podwtadnych,
inkrementalnych (powolnych i niewielkich) zmia-
nach. Gléwne elementy programu: sesje diagnos-
tyczne, szkola dyrektoréw, regionalni specjalisci,
nowe technologie oraz samodoskonalenie, sg pod-
porzadkowane jasnej strategii firmy - ,Quality
first, no matter what” (Jakoé¢ jest najwazniejsza).
Sesje diagnostyczne: celem jest pokazaé jasno,
jak slaba jest pozycja Samsunga na niektérych
rynkach i wykazaé naczelnej kadrze kierowniczej,
ze w kategoriach konkurencyjnosci, jakosci, mar-
ketingu i szkoleh Samsung ustepuje konkurencji.

Gléwna metoda szkolenia sa spotkania z naczelng \wp



kadrg kierownicza w grupach 20-40 os6b — kolejno
w roznych krajach §wiata. Wszystkie spotkania
byly filmowane, a kasety przeznaczone do cyrkula-
cji po wszystkich firmach Samsunga na $wiecie
i w Korei.

Szkola dyrektoréw (CEO School): celem jest
zmiana nastawienia naczelnej kadry do tego, co to
oznacza skutecznie zarzgdzaé. Metoda jest trady-
cyjna — 850 menedzeré6w przechodzi 6-miesieczny
kurs menedzerski: 3 miesigce szkolenia w Korei,
3 poza granicami.

Za granicg menedzerom nie wolno podrézowaé
samolotem; majg poznawa¢ konkurentéw, kultury,
zwyczaje w innych krajach.

Program regionalnych specjalistow: celem
jest serendypizm i wyksztalcenie samodzielnego
myélenia. Metoda jest bardzo oryginalna. Co roku
400 pracownikéw z co najmniej 3-letnim stazem
pracy otrzymuje pule pieniedzy i ma wyjechaé za
granice do wskazanego przez siebie kraju, aby tam
spedzié rok i robi¢ co chea. Samsung nie okresla co
maja robi¢ i jak — wymaga tylko poznania jezyka
i kultury danego kraju.

Program ,obszaréw nowej technologii”: ce-
lem sg inwencje techniczne i produktowe. Program
jest realizowany poprzez finansowe wspieranie ze-
spoléw dobrze zapowiadajacych si¢ pracownikéw;
zespoly te przychodzg z konkretng ideg lub pomys-
lami dzialania i po zatwierdzeniu pomystu otrzy-
mujg budzet i swobode dziatania.

Program samodoskonalenia: celem jest stale
doskonalenie kompetencji pracownikéw. Metoda
jest rowniez niezwykle oryginalna, zwlaszcza w Ko-
rei. Ot6z, zgodnie z zarzadzeniem prezesa, pracow-
nicy majg koniczyé prace o 16.00 po poludniu (za-
miast 0 20.00 po potudniu i nastepnie pié w okolicz-
nych barach), a wykorzystywaé wolny czas na dos-
konalenie na dodatkowych kursach popotudnio-

wych.

Asea Brown Boveri — system szkolenia
w nowych zakltadach ABB w Polsce
z polaczenia firmy szwedzkiej ASEA AB
oraz szwajcarskiej BBC Brown Boveri Ltd.

Dziala w ponad 130 krajach na calym §wiecie,
glownie w segmencie wytwarzania i przesylania
energii. ABB rozwija si¢ gléwnie poprzez M&A
(Mergers & Acquisitions) i aktywnie kupuje firmy
w Polsce. Od 1990 roku kupil udzialy lub przejal
w Polsce m.in. producenta turbin Zamech, produ-
centa sprzetu sygnalizacyjnego ZWUS, silnikéw
Dolmel, transformatoréw Elte, oraz lokomotyw
i wagonéw Pafawag. Wszystkie przejmowane przez
ABB zaklady zostaly poddane rygorystycznemu
procesowi restrukturyzacji, ktérego jednym z glow-
nym motoré6w byl proces intensywnych szkoleni.
Miatly one kilka funkgji.

Po pierwsze, typowym krokiem ABB byla ocena
kadry kierowniczej w czasie szkoleh i na tej

lobalny koncern ABB powstal w 1988 roku
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podstawie dobér na najwyzsze stanowiska. Szkole-
nia i zachowania uczestnikow w ich trakcie stano-
wily wigc kryterium awanséw. W ten sposéb ranga
szkolehi zostala jednoznacznie bardzo wysoko
ustalona.

Po drugie, szkolenia staly si¢ najbardziej wszech-
obecnym, nowym elementem w funkcjonowaniu or-
ganizacji. Po przejeciu zakladu w Polsce, cata zato-
ga byla szkolona na kilkudniowych kursach z za-
kresu podstaw nowoczesnego zarzadzania. Jedno-
czeénie uruchamiano intensywne szkolenia z jezy-
ka angielskiego (okoto 1/3 zatogi).

Po trzecie, wszyscy pracownicy — od majstrow
w gbére — przechodzg intensywne szkolenia spec-
jalistyczne (zawodowe).

Po czwarte, ABB stworzylo wlasny, maly ,uni-
werstytet”: oSrodek rozwoju i szkolenia MDC (Ma-
nagement Development Center). W latach
1992-1993 wypracowal on koncepcje rozwoju mene-
dzeréw, w ktérym trzy programy mialy najwieksze
znaczenie. Pierwszy to MiniMBA — wszechstronny
program z wielu dziedzin zarzadzania dla obiecuja-
cych mtodych menedzeréw. Praktycznie drogi
awansu sg zamkniete dla tych, ktorzy przezei nie
przejda. Drugi to tzw. First Line Training — szkole-
nie dla menedzeréw pierwszej linii (§redniego
szczebla kadry), gléwnie w zakresie komunikacji,
przywédztwa, negocjacji i rozwigzywania proble-
moéw (miekkie umiejetnosci praktyczne). Trzeci, to
Skills for the Future — integracyjny program dla
menedzeréw z calej Europy. Po pieciu latach trenin-
gow i szkoleh samo podjecie nauki i zdobywana
wiedza staly si¢ niekwestionowanymi elementami
kultury ABB w Polsce.

Budowa poczucia przynaleznosci i lojalnosci
awet jesli powstanie kontekst wykorzys-
tania kapitalu wiedzy i informacji pracow-

nik6éw, pozostaje pytanie, dlaczego pracow-
nicy mieliby na rzecz organizacji dokona¢é takiego
wysilku? Odpowiedz jest prosta — tylko wtedy, gdy
pracownicy czuja sens takiego dzialania, mozna
liczy¢ na ich wspétprace. Oznacza to po pierwsze, ze
uwolnienie kapitalu intelektualnego pracownikéw
wymaga silnego zwigzku emocjonalnego z firma —
poczucia, ze misja firmy jest cenna, godna, warta
tego, aby si¢ w nig zaangazowaé. Nie kaidy typ
potencjalnych pracownikéw bedzie zwigzany ze
szczegblng misjg firmy, co oznacza konieczno§é sta-
rannej selekcji na wejsciu. Po drugie, wymaga to
poczucia bezpieczehstwa pracy. Nie ma mowy o an-
gazowaniu pracownikéw i wykorzystaniu ich moty-
wagcji i wiedzy, jesli wszyscy maja §wiadomosé, ze
firma moze koniunkturalnie zwolnié grupe pracow-
nikéw, szukajac chwilowej obnizki kosztéw. Po trze-
cie, wymaga to motywacji tworzonej przez wysokie
pensje, rozbudowany system niematerialnych na-
gréd i uznania wkladu intelektualnego pracowni-

kéw w rozwéj firmy. Czesto pomocny jest system
akcji pracowniczych, ktéry buduje zaleznosé pomie-
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dzy losem firmy i dobrobytem pracownikéw i wy-
‘dtuza horyzont czasowy relacji obu stron.

Jak w praktyce organizacje buduja lojalnosé i mo-
tywacje swoich pracownikéw, w jaki sposéb unikaja
pulapki ,samotnego ttumu pracownikéw”, ktérych
nie obchodzi ani sukces, ani niepowodzenie firmy,
co jest powszednioscia naszych wielu prywatnych
firm. Ot6z odpowiedz jest tylez prosta, co trudna do
zaakceptowania — dobrze zarzadzane firmy po§wig-
cajg na budowanie lojalnoéci pracownikéw duzo
czasu i pieniedzy, w kazdym z etapéw zarzadzania
personelem: naboru, szkolenia i rozwoju oraz oceny,
wynagradzania i planowania karier. Uzywajac je-
zyka strategii, firmy te starannie zdobywaja, alo-
kuja i eksploatujg swoje cenne niematerialne zaso-
by — ludzi. Osnowa tego procesu jest stala socjaliza-
cja pracownikéw. Podobnie jak skuteczni rodzice
socjalizuja w procesie wychowywania dzieci — uczg
ich, przekazujg im swoje normy, wartosci, godne
wzory zachowan, tak i sprawne firmy uczg swoich
nowo zatrudnionych pracownikéw, jak powinni
dzialaé. Uczg ich tego nie na poziomie bezmyslnego
postuszenistwa, dyscypliny i ksiegi stuzb — to tez
oczywiscie wystepuje, ale ma marginalne znacze-
nie. Dominuje wpajanie sposobu zachowania po-
przez nieformalne presje wspétpracownikéw, pod-
kreslanie wzoréw zachowania pozgdanego, dawanie
przyktadéw, opowiadanie anegdot ,z moratem”.

Nie wszyscy si¢ temu poddajg — tak jak zdarzajg

si¢ buntownicze dzieciaki, tak i zdarzaja si¢ pra-
cownicy, ktérzy nie chca poddaé sie takiej presji,
ktérzy sa lojalni tylko wobec siebie — swoich norm,
warto§ci, marzefi i koncepcji kariery. Firma, ktéora
ich zatrudnia, musi sig liczyé z tym, ze albo przyku-
je ich do siebie ,zlotymi kajdankami” (bardzo wyso-
ka placg i dodatkowymi beneficjami), albo odejda
wtedy, gdy ktos zlozy im lepsza propozycje. I dlate-
go wiele dobrych firm takich ludzi stara si¢ nie
zatrudniaé lub stara sie zbudowaé ich lojalno§é nie
tyle wobec samej firmy, ile wobec mniejszego ze-
spotu ludzi wewnatrz firmy.
Najciekawszy znany nam model budowy lojalnosci
pracownikéw zaproponowal amerykanski konsul-
tant Richard Pascale®. Ukazuje go poniZszy rysu-
nek, a kolejne etapy tego modelu zastuguja na
kréotki komentarz.

Analiza potrzeb personalnych —|

Staranna selekcja pracownikéw
Uczenie nowyclh pracownikéw
pokory wobec firmy
Chrzest bojowy nolwych pracownikow
Spéjny system kont:roli i wynagradzania

Rozbudowa folkloru organizacyjnego
I
. Spoéjne wzorcowe role:
lokalni bohaterzy organizaciji
- ‘

Etap 1: Analiza potrzeb, czyli zdecydowanie
sie na typ ludzi, ktérych nam naprawde trze-
ba. Mozemy potrzebowaé ludzi kreatywnych lub
przecigtnych, zorientowanych na prace w zespotach
i indywidualistéw, niezaleznych i pelnych inicjaty-
wy lub skutecznych wykonawcéw. Wazne jest to,
aby dokladnie wiedzieé, kogo szukamy i dlaczego,
zanim zaczniemy zatrudniaé nowych pracowni-
kéw. Przykladowo, Microsoft — najwigksza firma
tworzaca programy komputerowe — poszukuje ludzi
kreatywnych. Poszukujge tego typu ludzi pracow-
nicy dzialu personalnego Microsoft zadajg ludziom
skrajnie nietypowe pytania, np. dlaczego pokrywy
kanalowe sg okragle (kwadratowe moglyby wpaéé
do kanalu), ile jest stacji benzynowych w USA
(okoto 250 milionéw ludzi, 1 samochéd na 4 osoby,
1 stacja na okolo 500 aut, czyli okoto 125 000 stacji)
itd. Microsoft szuka pracownikéw, ktérzy myslg
szybko i nietypowo, ale logicznie ~ cechy niezbedne
dla dobrego programisty.

Etap 2: Staranna selekcja pracownikéw.
Proces naboru nowych pracownikéw to odpowied-
nik okresu narzeczefistwa — lepiej Zeby skoficzyt sie
uczciwym zerwaniem stosunkéw niz nieudanym
malzehistwem i czasochtonnym rozwodem. Dobre
firmy przywiazuja ogromna wage wlasnie do proce-
su selekcji pracownikéw i po§wigcaja na to duzo
czasu i pieniedzy. Niektére z nich (np. Pro-
cter&Gamble lub IKEA) stosujg skomplikowane
testy oraz trzy do siedmiu wywiadéw indywidual-
nych i zbiorowych, zanim przyjmg nowego pracow-
nika. Caly ten proces jest takze sygnalem dla ap-
likanta, ze nietatwo sig¢ do tej firmy dostaé i pracujg
W niej po prostu wybrani.

Etap 3: Uczenie pracownikow pokory. Dobre
zachodnie firmy najezeéciej rozpoczynaja wychowy-
wanie swojego pracownika od dwoéch ruchéw. Po
pierwsze, zawala si¢ go robota ponad miare — tak,
aby mial trudno§ci z wyjéciem przed wieczorem
z pracy i aby musial i tak zabieraé cze§é roboty ze
soba. Po drugie, zadania, ktére otrzymuje, sg czesto
ponizej jego kwalifikacji. Sens takiego do$wiadcze-
nia jest jednoznaczny. Chodzi o doprowadzenie pra-
cownika do stresu i nieomal do kresu wytrzymato-
§ci. Albo pracownik w takiej sytuacji uzna, ze inte-
resy firmy sa wazniejsze niz jego oczekiwania, za-
dania, potrzeby, albo si¢ zbuntuje i zrezygnuje
z pracy. W kazdej normalnej firmie jest mato miejs-
ca dla gwiazd i stawiania na swoim. Firma funk-
cjonuje dzieki temu, ze zwyczajni ludzie poswiecaja
jej swoj czas i swoje umiejetnosci, uznajgc interesy
firmy za nadrzedne.

Etap 4: Chrzest bojowy nowych pracowni-
kéw. W firmie, tak jak w wojsku, najlepiej i naj-
szybciej ludzie sie uczg na pierwszej linii frontu.
Firmy, ktore nie marnuja ludzi, zapewniajg wszyst-
kim swoim pracownikom do§wiadczenie z pierwszej

rgki — jak przygotowaé narzedzie, jak prowadzi¢ \wp



sprzedaz i obstuzyé klienta, zrobié¢ raporty kasowe
itd. Tego rodzaju trening utrwala wbudowana w po-
przednim etapie pokore wobec firmy oraz uczy catej
mechaniki funkcjonowania firmy. Pamigtamy w da-
wnych przedsigbiorstwach pahstwowych tradycyj-
ny podzial na ,produkgcje” i ,biurowiec”. Jedna stro-
na nigdy nie rozumiala drugiej, no bo jak ,bialte
kotnierzyki” z biura mogly zrozumieé brygadziste
czy kierownika zmiany, ktéry na co dziefi zyl w hu-
ku maszyn i mgle olejowej zmieszanej z opilkami.
Ostatnio coraz czeéciej obserwujemy ten sam po-
dziat w polskich firmach prywatnych. W biurze jest
jak w rodzinnym grobowcu (pracownicy biura nie
majg, pojecia o tym, co sie dzieje w produkeji i tere-
nie, gdzie trwa sprzedaz). Z kolei pracownicy pro-
dukcyjni i handlowey odczuwaja coraz wigksza nie-
cheé do ,,obibokéw” z biura, ktérzy nawet nie widza
klienta na oczy.

Jedynym sposobem na zapobieganie tego rodzaju
sytuacji jest solidny trening wszystkich pracow-
nikéw w praktyce funkcjonowania firmy jako cato-
§ci. A dla nowo przyjetych pracownikéw jest to po
prostu niezbedny element programu polityki per-
sonalnej, ktéory ksztaltuje postawy i zachowania.

Etap 5: Sp6jny system kontroli i wynagra-
dzania. Poprawne sposoby wynagradzania sg sys-
temowe, spdjne i proste. Systemowosé sposobow
wynagrodzenia polega na tym, ze zawiera on rézino-
rodne formy nagrdéd, kar i pouczeh. Najbardziej
powszechnym elementem systemu wynagradzania
jest oczywiécie placa. Trzeba jednak pamietaé, ze
system oparty wylacznie na placach nigdy nie be-
dzie naprawde skuteczny, Placa nie jest bowiem
czynnikiem motywujacym do pracy. Stynny psycho-
log Herzbeg nazwal kiedys$ place ,czynnikiem higie-
ny” — dobra placa jest nieodzownym warunkiem
motywacji, ale sama nie ma sily pobudzania. Jest
niczym biszkopt dla tortu — konieczna, ale niewy-
starczajaca. Dobre firmy wlaczajg wiec do systemu
wynagradzania (obok placy) zaréwno elementy ma-
terialne (np. awanse, dodatki, gratyfikacje rzeczo-
we), jak i rozbudowany system nagréd niematerial-
nych (szkolenia, podziekowania i wyréznienia, od-
znaki itd.). Przykladowo, nasz kolega projektujacy
system wynagradzania w fabryce mebli w Boliwii
odkryl, ze optymalne rezultaty daje przemieszanie
ogblnych regut z lokalnymi zwyczajami. Gléwnym
elementem systemu motywacyjnego stalo sie ...
$éniadanie dla danego pracownika i jego rodziny
wydawane przez szefa. Cale miasto widzialo jak
limuzyna wtaSciciela przyjezdzala po dang rodzine
i dostojnie wiozla ich na &niadanie. Prestiz danej
rodziny rést niepomiernie, co bylo dla tych, bardzo
w koficu biednych, ludzi znacznie wazniejsze niz
podwyzka.

Spé6jnoéé systemu polega na tym, iz wszystkie
jego elementy — materialne i niematerialne wzmac-
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niaja jednoznacznie te same zachowania i efekty
w firmie. Nie moze byé tak, iz podwyzke dostaje sig
za podwojenie sprzedazy, awans zalezy juz od wi-
dzimisie szefa, a sluzbowy samochéd dostaje sie,
jezeli jest sie czlonkiem rodziny. W takiej firmie
pracownicy moga dostaé co najwyzej schizofrenii,
a nie efektywnie pracowac.

Wreszcie system placowy musi byé prosty. Nie
nalezy nigdy stosowaé wiecej niz trzy wskazniki lub
cele (np. wielkosé sprzedazy, zyski, liczba wyksztal-
conych sprawnych handlowcéw), za ktérych osiaga-
nie ludzie sa jednoznacznie oceniani. Nagréd i kar
moze byé wiele i moga byé wyrafinowane — celéw
lub zadan do realizacji powinno byé najwyzej trzy,
aby system pozostal zrozumialy i skuteczny.

Etap 6: Folklor organizacyjny. System wyna-
gradzania staje si¢ skuteczny, jezeli pracownicy
zawsze potrafig szybko odrdzni¢ to, co jest w firmie
wazne i1 dlatego nagradzane, od tego, co jest dla
firmy szkodliwe i niewazne i dlatego karane. Takiej
wiedzy nie da si¢ zapisa¢ w ksigdze stluzb. Najlat-
wiej i najszybciej mozna ja przekazaé przez aneg-
doty, historyjki, mity, czyli po prostu folklor or-
ganizacyjny. Sens folkloru to klarowna i skonden-
sowana informacja o tym, co jest w firmie wazne
i dlaczego. Firmy nijakie nie maja folkloru w ogéle.
Sprawnie i fatalnie zarzadzahe firmy maja jedna
wspélng ceche — bogaty folklor. W zlych firmach
ludzie pelni sg historyjek o szefie i jego przywarach,
lewych transakcjach, produktach pelnych wad, kto6-
re wcisnieto odbiorcom, wysitkach i po§wieceniach
pracownikéw, ktorych nikt nie dostrzegt i bledach,
za ktére pupile szefa zostali nagrodzeni. W dobrych
firmach réwniez kréluja plotka i mity — ale zupelnie
inne. W jednej z polskich hut szkla opowiadano
dziesigtki historii o sobotnich spotkaniach pracow-
nikéw, dmuchaniu specjalnych pucharéw dla nowo
narodzonych dzieci, zastepowaniu chorego pracow-
nika przez jego kolegéw, wspélnych sylwestrach itd.
Moral byt oczywisty — jesteSmy tutaj jedng wielka
rodzing.

Etap 7: Budowa rél organizacyjnych — wzor-
céw dla nowych pracownikéw. Nic tak nie prze-
mawia do wyobrazni, jak konkretne przyklady lu-
dzkich zachowah i postaw. Dlatego dobrze zarza-
dzane firmy kreujg swoich pracownikéw — bohate-
réw. W amerykanskiej firmie Federal Express, kt6-
ra zajmuje sie ekspresows dostawa przesylek po-
cztowych, legendg stal si¢ telefonista i kierowca.
Kiedy w niedziele wieczorem na skutek burzy ulegl
uszkodzeniu stup telefoniczny i zerwane zostaly
polaczenia (odcinajac firme od dzwonigcych klien-
téw) nasz dzielny telefonista wynajal na wlasny
koszt helikopter, polecial w géry, naprawit uszko-
dzenie i przywrécit tacznoséé. Kierowca z kolei nie
mogt otworzyé skrzynki pocztowej. Aby nie op6z-
nia¢ wysylki, wyrwat cala skrzynke z betonowego
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fundamentu i zabral ze sobg. Obaj bohaterowie
wystepujg na kasetach filmowych Federal Express
pokazywanych nowo przyjmowanym pracownikom.
Przeslanie jest oczywiste — badz taki, jak oni i mysl
zawsze o sprawnej realizacji strategii firmy.

W hiszpaniskiej firmie SEAT bohaterem stat sie
kierownik dzialu jako&ci. Firma uruchamiata pro-
dukcje nowego modelu Ibiza, ktéry mial zmienié
oblicze firmy i stworzyé¢ image firmy produkujacej
tanie i dobre samochody. Po dlugich przygotowa-
niach wyprodukowano pierwszg partie. Byla goto-
wa prasa, szampany, przemoéwienia i dealerzy.
Trzeba byto nie lada odwagi, aby zrobié to, co zrobit
kierownik dzialu jakosci, ktéry nie wypuscit samo-
chodéw z fabryki stwierdzajgc ogblnie niezadowala-
Jjacy poziom jakoéci i zadajac ich zezlomowania.
Zarzad firmy mial do wyboru, albo wyrzucié kierow-
nika, albo zrobi¢ z niego symbol. Wybral to drugie
i rynkowg premiere ibizy odwolano. Jednoczes$nie
zaré6wno postawa zarzadu, jak i kierownika jako&ci
stala sig¢ jasnym sygnalem dla wszystkich pracow-
nikéw, iz jako&é jest absolutnym priorytetem.

W jednej z polskich firm legenda byl pracownik
dzialu marketingu. Firma miala w koficu lat osiem-
dziesigtych dostarczyé blyskawicznie towar do
Wioch. Nikt nie miat wloskiej wizy. Pozornie sytua-
cja bez wyjscia. Nasz bohater wzigl towar pod
pache, zadzwonil do kontrahenta, ze leci i prosi
o spotkanie na lotnisku, wsiad! w samolot, przeka-
zal towar na lotnisku i wrécil — nie wychodzac
z lotniska! Natychmiastowy awans i moral dla
‘wszystkich oczywisty — nie moze byé przeszkéd ani
wyttumaczen, je$li klient ma byé¢ prawidfowo ob-
stuzony.

Bohaterowie sg w dobrze zarzgdzanych firmach
jasnym drogowskazem dla wszystkich pracowni-
kéw. Uosobiajg oni cele, zachowania i postawy waz-
ne dla rozwoju i sukcesu firmy. Powinni jasno, niby
W soczewce, zawieraé przestanie systemu polityki
personalnej, stanowié wzorzec do nasladowania,
sygnalizowaé jasno kryteria awansu i drogi kariery
w firmie.

Poczucie niezaleznosci i wlasnej wartosci

pracownikéw
nowoczesnej konfiguracji spotecznej moze

brzmieé paradoksalnie, ale przeciez nowo-
czesne organizacje sg i bedg musialy godzié parado-
ksy®. Wyszkoleni i wyksztalceni pracownicy sa
szczegblnie ,plynnym” aktywem. Stale szkolenie
podnosi rynkows wartoéé pracownikéw i zwieksza
prawdopodobienistwo jego odejécia. Jednoczeénie,
nawet je$li firma wklada duzo wysitku w ich soc-
jalizacje, to czeéé pracownikéw i tak bedzie zmie-
nia¢ prace w poszukiwaniu mozliwosci spelnienia

rzeci i ostatni wskazany przez nas element

sie, nowych marzen, nauczenia sie czego$ nowego.
Typowym przykladem sg kariery absolwentéw eli-
tarnego programu MBA realizowanego w w Mie-
dzynarodowym Centrum Zarzadzania UW wraz
z University of Illinois at Urbana-Champaign. Ob-
serwujac ich losy stwierdzamy co roku z nieodmien-
nym zadziwieniem, ze wigkszo$é zmienita prace. Co
wiecej, czesto okazywalo sig, ze motywem nie byly
pieniadze lub niezadowolenie z pracy, ale ciekawoéé
poznawcza lub po prostu nowe szanse. Jest to nowa
generacja profesjonalistéw, ktoérzy zdecydowali sig
wzigé w pelni odpowiedzialnoéé za swéj los oraz
rozwdj i odmawiajg organizacjom prawa do stero-
wania ich losem. Jest to nowy rodzaj pracownikéw,
bowiem sa oni w duzym stopniu odporni na soc-
jalizacje. Sg niczym wirtuozi, ktérzy okreslaja sami
reguly gry. Firmy nie mogg ich lekcewazyé z racji
ich szczegélnych kompetencji fachowych, ale beda
musialy nauczyé sie szybko i produktywnie ich
wykorzystywaé, jednoczeénie tworzac im warunki
swobodnego rozwoju i poczucie niezaleznoéci.
Zofia Jaworowska-Oblgj, Krzysztof Oblaj
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